



Učeča se organizacija 
VLOGA RAZISKAV 
. v 
PRI NACRTOV ANJU USPOSABLJANJA 
Sistematično raziskovanje 
razvoja kadrovskih virov 
Usposabljanje in razvoj sta procesa, ki po-
magata zaposlenim, da se na/učijo čim učin­
koviteje opravljati njihovo delo. Čeprav so 
njuni nameni in cilji na prvi pogled jasni in 
enostavni, je njihovo doseganje pogosto za-
pleteno, saj se v praksi pojavljajo številna 
vprašanja, povezana z načrtovanjem, razvija-
njem, oblikovanjem in evalvacijo posameznih 
dejavnosti usposabljanja ter razvoja. 
Namen prispevka je poudariti nujnost siste-
matičnega raziskovanja problematike razvoja 
kadrovskih virov oziroma usposabljanja kot 
najpomembnejšega dejavnika razvoja. Pri 
tem je raziskava opredeljena kot sistematičen 
in nadzorovan proces zbiranja in analiziranja 
informacij, potrebnih za učinkovitost in us-
pešnost programov kadrovskega razvoja. Ker 
vključuje iskanje informacij, potrebnih za od-
govore na temeljna vprašanja, je nepogrešljiv 
del učinkovitega razvoja kadrov. 
Cilj večine raziskav, povezanih z upravlja-
njem kadrovskih virov, je vplivati na delovno 
uspešnost zaposlenih in pri tem dosegati opti-
malne rezultate v produktivnosti, kakovosti 
življenja in dela ter organizacijsko uspešnost 
in učinkovitost. 
Raziskava je lahko usmerjena na različna po-
dročja upravljanja kadrovskih virov, kot so 
nagrajevanje, nadomestila, privabljanje in iz-
bira kadrov, organizacijsko vedenje, razvoj 
organizacijskih ali kadrovskih sistemov, celo-
vito obvladovanje kakovosti, akcijsko raz-
iskovanje, reinženiring in seveda sistem uspo-
sabljanja in razvoja kadrov, skupaj z razvija-
njem in oblikovanjem programov usposablja-
nja. 
Praksa potrjuje, da je najustreznejši razisko-
valni pristop k problematiki razvoja uporabna 
družboslovna raziskava (angl. applied social 
research), saj čisti model klasične znanstvene 
raziskave ni primeren. Z redkimi izjemami 
takšne raziskave poudarjajo uporabnost, kar 
pomeni, da se bolj usmerjajo na vprašanje, 
kako uporabiti znanje in tehnike pri reševanju 
konkretnih težav, povezanih z delovnimi do-
sežki, kot na obravnavanje abstraktnih in teo-
retičnih hipotez. Čeprav imajo posamezna 
področja upravljanja kadrovskih virov lastne 
pristope zbiranja, interpretiranja in uporabe 
informacij, je njihova skupna značilnost tež-
nja po udejanjanju raziskovalnih ugotovitev v 
delovnem okolju in neposrednem prispevku k 
organizacijskemu življenju z različnimi obli-
kami in vrstami usposabljanja. 
Uporabna raziskava na področju usposablja-
nja in razvoja vključuje zbiranje informacij , 
potrebnih v fazah načrtovanja, oblikovanja in 
evalviranja programov usposabljanja. Za zbi-
ranje informacij je na voljo več metod in teh-
nik, primernih za različne faze raziskave. 
Da so uporabne, morajo biti zbrane informa-
cije veljavne in zanesljive, vendar se v proce-
Učeča se organizacija 
su zbiranja in analiziranja pogosto pojavljajo 
napake. Prispevek obravnava najpogostejše 
raziskovalne napake, razloge njihovega na-
stanka in osnovne prijeme za zmanjševanje . 
verjetnosti njihovega nastajanja med razisko-
valnim postopkom. 
POMEN RAZISKAVE ZA UČINKOVI­
TO PRAKSO USPOSABLJANJA IN 
RAZVOJA KADROVSKIH VIROV 
Usposobljeni in predani delavci so ključni za 
organizacijsko uspešnost, pri čemer so bistve-
ne sistematične in smiselne dejavnosti uspo-
sabljanja in razvoja kadrov. Za doseganje tega 
cilja morajo biti kadrovski delavci usposo-
bljeni za zbiranje in analiziranje informacij 
ter za njihovo uporabo pri načrtovanju, obli-
kovanju in evalvaciji programov usposablja-
nja. Brez ustreznih raziskav uporabniki ne 
bodo dobili tistega, kar dejansko potrebujejo. 
Raziskava pomaga določiti specifične pro-
grame usposabljanja in opredeliti prakso, po-
Za nujnost kakovostne raziskave na po~ 
dročju u;sposab]j1anja in razvoja zaposlenih 
'&bstajajo vsaj trije razlo1gi_ Prvi razktg se 
tranaša na ug'otav.J,jal'lje UJlravtčen<?sti · UpO-
. rabe rinančn!fh sredstev in drugih virov, 
namenjenih clejavnosti:m usp~sabljanja in 
razvqja. Drugi raZilog. poleg obse,ga in ci-
lj1ev usposabljanja se povečuj.ejo tudi zah-
v . v' • k ·b·1· ' teve po ~e veCJem pnspev u ll&posa · 'nal'lJa 
k organizacijski učinkovitosti. Tretji raz-
log pa je nujnost strateške usmeritve uspo~ 
sabljanja in razvoja . .Ni dovo]J, da usposa-
blj:anj'e in r-azvoj podpirata le trenutno. 
or,ganizacijjsko uspešnost oziroma uči1iko­
vitost, ampak morata podpirati tudi njeno 
dolgoročno strateško usmeritev. Strategija 
namreč določa dol;goročen razvoj orgai:1i-
zacije, pri tem pa morajo programi uspo-
·&abljanj:a in razvoja to usmeritev podpreti. 
trebno za podporo strateškega razvoja organi-
zacije (Rothwell in Kazanas, 1989), s čimer 
se poveča učinkovitost sredstev, vloženih v 
usposabljanje, in zagotovi njihova povrnitev. 
Programi usposabljanja pogosto ponujajo 
različne vsebine, na primer upravljanje časa, 
delegiranje, reinženiring, ki jih lahko v dolo-
čenem trenutku označimo kot modne, niso pa 
nujne za reševanje organizacijskih težav. Us-
posabljanje bo doseglo svoj pravi namen in 
vrednost le, če se bo neposredno nanašalo na 
področja, ki so ključna za organizacijski us-
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peh in na katerih uspešnost ne 
dosega pričakovanj. Brez ka-
kovostne raziskave in analize 
trenutnih ali morebitnih težav 
je težko ugotoviti in izdvojiti 





Z odkritjem najpogostejših 
vzrokov težav v zvezi z delov-
nim načrtova­
nyem. 
no uspešnostjo, na primer pomanjkanje spret-
nosti, slaba motivacija, neučinkoviti sistemi 
dela, je možno hitreje dosegati boljše rezulta-
te, s čimer se povečata tudi storilnost zaposle-
nih in zadovoljstvo uporabnikov. Pogosto je 
usposabljanje izbrano za rešitev tam, kjer se 
pojavijo težave z delovno uspešnostjo, čeprav 
lahko do njih pride tudi iz povsem drugih raz-
logov. V takšnih okoliščinah lahko usposa-
bljanje zagotovi le delno izboljšanje, še več­
krat pa je le izguba časa in virov. 
Z natančno opredelitvijo nalog, za katere je 
usposabljanje potrebno, in s pretehtano izbiro 
morebitnih udeležencev usposabljanja, pred-
vsem glede njihovih potreb po usposabljanju 
in naklonjenosti usposabljanju, se lahko izog-
nemo nepotrebnim stroškom in izgubi časa. 
Pogosto se namreč dogaja, da so v posame-
zne programe usposabljanja vključeni posa-
mezniki, ki so že ustrezno usposobljeni ali pa 
bi bilo bolje, če sploh ne bi bili, ker z negativ-
nim odnosom do usposabljanja slabo vplivajo 
na druge udeležence. 
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Z razvijanjem učnega postopka in učnih dejav-
nosti, ki ustrezajo specifičnim potrebam ude-
ležencev, se obseg učenja poveča, poveča pa se 
tudi uporaba novega znanja in spretnosti na 
delovnem mestu. Zato je še zlasti pomembno, 
da so možnosti usposabljanja in okoliščine, v 
katerih poteka učenje, kolikor je mogoče po-
dobni delovnim možnostim. Če je usposablja-
nje posnetek dejanskih razmer, se povečata po-
zornost in motivacija udeležencev. 
Na podlagi evalviranja uspešnosti usposablja-
nja je mogoče sprejemati različne odločitve, 
povezane z usposabljanjem in razvojem - raz-
poreditev finančnih in drugih virov, preobli-
kovanje ali opustitev posameznih programov 
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usposabljanja, izbira izvajalcev usposabljanja 
ipd. 
Tipični raziskovalni problemi s področja raz-
voja kadrovskih virov, ki se pojavljajo v orga-
nizacijah, so: 
• ocenjevanje stališč in zadovoljstva zaposle-
nih, 
• preučevanje razlogov za odhajanje zapo-
slenih, 
• uvajanje in podpiranje sprememb v organi-
zaciji, 
• načrtovanje kadrovskih virov, 
• ugotavljanje specifičnih potreb po usposa-
bljanju, 
• oblikovanje novih programov usposabljanja, 
• ugotavljanje izboljšav v programih s po-
dročja razvoja kadrovskih virov, 
• preučevanje razlogov za neučinkovit prenos 
znanja v delovno okolje, 
• evalvacija programov usposabljanja. 
ZNAČILNOSTI RAZISKAVE 
NA PODROČJU USPOSABLJANJA IN 
RAZVOJA 
Že v uvodu je bilo rečeno, daje najustreznejši 
raziskovalni pristop na področju razvoja ka-
drovskih virov družboslovna raziskava, saj 
model klasične znanstvene raziskave ni ustre-
zen. Teoretično usmerjena znanstvena raz-
iskava je namreč tesno povezana z eksperi-
mentalnim oblikovanjem, teorijo, spremen-
ljivkami, statističnimi analizami, preverja-
njem hipotez ipd. , pri čemer je kakovost raz-
iskave odvisna od njene skladnosti s tradicio-
nalnim znanstvenim »kanonom« (Graziano 
in Raulin, 1993, v: Clardy, 1997: 10). To so la-
stnosti, ki so s praktičnega vidika preučevanja 
razvoja kadrov prej ovira kot prednost. 1 
Usmeritev in značilnosti znanstvene raziska-
ve ne ustrezajo vedno potrebam vsakdanjega 
življenja in dela. S praktičnega vidika so. za 
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usposabljanje in razvoj pomembnejša druga 
vprašanja - »kako velik je določen organiza-
cijski problem, kje se kaže, kaj je treba storiti , 
da se ga odpravi , ali je izbran poseg učinkovi­
ta rešitev problema itd.?« Glede na to je pri-
mernejša družboslovna raziskava, ki skuša 
analizirati konkretne organizacijske proble-
me, ugotoviti rešitve in podpirati načrtovano 
uvajanje sprememb, pri čemer evalvacijska 
raziskava še dodatno preučuje procese in re-
zultate teh rešitev. 
Iz navedenih zahtev izhajajo tudi temeljni 
standardi, ki določajo uporabno raziskavo, in 
sicer: uporabnost (angl. utilisation), izvedlji-
vost (angl. feasibility) , ustreznost (anlg. pro-
priety), natančnost (angl. accuracy) in usmer-
jenost v odločitve (Stufflebeum, 1983: 129). 
Cilj uporabne raziskave je torej preučiti in re-
šiti konkretne težave v delovnem okolju, in ne 
razvijanje teorij oziroma modelov, kar je zna-
čilnost teoretično usmerjene raziskave. Zato 
so načela in pristopi znanstvene raziskave na 
področju usposabljanja in razvoja tuja in ne-
uporabna, pa tudi sicer je največkrat zanima-
nje za raziskave v organizaciji omejeno do 
obsega, ki je nujen za rešitev glede delovne 
uspešnosti. Temu ustrezen je tudi odnos do 
preverjanja hipotez s podatki in objave rezul-
tatov, pri čemer je slednja še posebej redka, 
saj gre največkrat za zahtevo po zaupnosti po-
datkov in ugotovitev. 
STOPNJE RAZISKAVE NA 
PODROČJU USPOSABLJANJA IN 
RAZVOJA 
Raziskavo, namenjeno preučevanju proble-
matike usposabljanja in razvoja kadrovskih 
virov, sestavljajo tri stopnje (slika 1). V bistvu 
pomeni vsaka stopnja samostojno raziskavo, 
ki uporablja specifične tehnike in postopke 
zbiranja podatkov, ugotovitve posameznih faz 
pa pomenijo celovito raziskavo problematike 
usposabljanja in razvoja kadrovskih virov. 
Prva stopnja je namenjena ugotavljanju pro-
blemov v uspešnosti, povezanih z razvojem 
kadrovskih virov. To je stopnja ocenjevanja 
potreb po usposabljanju. Najpogostejše razi-
skovalne aplikacije na tej stopnji se nanašajo 
na organizacijsko ocenjevanje potreb po us-
posabljanju. Temu sledita ugotavljanje in oce-
njevanje potreb po usposabljanju na operativ-
ni in individualni ravni v povezavi z analizo 
delovnih dosežkov na posameznih ravneh. 
Slednja izdvaja vzroke problemov in določa, 
ali je usposabljanje prava oblika posega za re-
ševanje ugotovljenih težav. Ta analiza je hkra"'. ' 
ti tudi podlaga za oceno udeležencev usposa-
bljanja, saj določa, kdo potrebuje usposablja-: 
nje in kakšno mora to biti. Sestavni del anali-
ze ugotavljanja in ocenjevanja potreb po us-
posabljanju je tudi preučevanje pripravljeno-
sti za spremembe med zaposlenimi, s čimer 
se analizira, ali je organizacija pripravljena 
podpreti spremembe, ki bodo nastale kot po-
sledica usposabljanja. 
Prvi stopnji, namenjeni ugotavljanju proble-
mov in odločitvi , ali je usposabljanje pravi 
način za njihovo rešitev, sledi druga stopnja, 
tj. oblikovanje učnega procesa (angl. instruc-
tional design) za pridobivanje znanja in spret-
nosti, ki jih zaposleni potrebujejo pri svojem 
delu oziroma jih bodo potrebovali v prihod-
nje. Raziskava na tej stopnji zajema izbiro 
programa usposabljanja, skupaj s cilji in vse-
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binarni, njegovo pre/oblikovanje, opredelitev 
profila zmožnosti in določitev specifičnih 
spretnosti, ki se jih bodo udeleženci morali 
naučiti. Prav tako se na tej stopnji določijo 
učno gradivo, oblike in metode usposabljanja 
ter izberejo izvajalci. Stopnja je končana z 
neposredno izvedbo programa.2 
Zadnja, tretja stopnja, je evalvacija progra-
ma usposabljanja. Ta je dvojna, formativna in 
sumativna. Formativna evalvacija je name-
njena vrednotenju razvojnih programov in 
programov usposabljanja, katerega cilj je 
ugotoviti, ali so potrebne spremembe in iz-
boljšave. Njeni rezultati so predvsem name-
njeni načrtovalcem in izvajalcem programov 
usposabljanja, deloma pa tudi njihovim naro-
čnikom. Sumativna evalvacija opisuje učinke 
po končanem usposabljanja. Pomaga pri do-
ločanju obsega, do katerega je program dose-
gel uspeh, in je podlaga za odločanje o njego-
vi prihodnji usodi (nadaljevanje, spremembe, 
opustitev). Na voljo je več modelov sumativ-
ne evalvacije, na primer eksperimentalni mo-
del, sistemska analiza, model, temelječ na ci-
ljih, responzivna evalvacija, uporabniška 
evalvacija, model, temelječ na učinkih (eval-
vacija brez ciljev).3 
Evalvacija lahko nastopa kot povsem samo-
stojna raziskava ali kot tretji del celovite raz-
iskave s področja usposabljanja in razvoja. 
Vendar lahko v tem primeru prihaja do ne-
skladja med merili in standardi, ki so bili ozi-
roma bi morali biti določeni v prvi fazi raz-
iskave (ugotavljanje in ocenjevanje potreb), in 
med evalvacijskirni standardi ter merili . Zato 
je priporočljivo, da vse faze raziskave poteka-
jo zaporedno in povezano. 
NAČRTOV ANJE RAZISKAVE NA 
PODROČJU USPOSABLJANJA IN 
RAZVOJA 
Vrednost in pomen vsakršnega raziskovalne-
ga projekta s področja usposabljanja in razvo-
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ja kadrov sta odvisna od uporabnosti zbranih 
informacij, ki so podlaga načrtovanju, obliko-
vanju ter evalviranju programov usposablja-
nja in razvoja. Za zbiranje informacij je na 
voljo več orodij in tehnik, ki so uporabne v 
različnih fazah raziskave, vendar je vrsta in-
formacij , ki naj bi bile zbrane, odvisna od ci-
ljev raziskovalne dejavnosti.4 Da bi bile infor-
macije uporabne, mora raziskovalec zagoto-
viti njihovo natančnost, tako da upošteva vse 
morebitne vire težav in se jim skuša izogniti. 
Glede veljavnosti in zanesljivosti celotne 
raziskave in njeni!h posameznrh iaz lahko 
med procesom zl1h'artja podatkov ~ri~~ do 
nedoslednosti, zaradi kater.e so podatki 
celo neuporabni. Naj,jio;go,.. 
napake so: 
._ ''!'· 
• nepravilno izbran vzorec preučevanja, 
b·t~ . k' d" . • su geK,t zavestno pre . nva · eJstva 111 ne 
dajelk~Že natančnih informacij, 
"!!'!.-
• vpliv'in pristranskost raziskovalca, ' 
. . 
• napaKe v . raziskovalnih instrnn1enti!h 
(Sdltiz, !'alloda, Deutsch, Cook, 1964, v: 
Clardyp19.97; 19-20). 
Metode in postopki zbiranja informacij mo-
rajo biti oblikovani tako, da zmanjšajo ozi-
roma odpravijo čim več morebitnih virov 
napak in odstopanja, kar pomeni, da mora 
biti raziskovalni postopek čim veljavnejši in 
zanesljivejši. To je najlaže doseči s standar-
dizacijo procesa, kar v praksi pomeni, da 
morajo biti vsi vidiki zbiranja podatkov 
skladni in poenoteni. Standardizacija je še 
zlasti pomembna pri določanju vrste iskanih 
podatkov in njihovem zapisovanju. Prav ta-
ko je priporočljivo poskusno testiranje po-
Učeča se organizacija 
stopkov v skupinah, ki imajo podobne zna-
čilnosti kot kasnejši preučevani vzorci . Če 
raziskavo izvaja več raziskovalcev, morajo 
biti ti ustrezno usposobljeni in poučeni , ne 
glede na to pa sta priporočljiva spremljanje 
in nadzorovanje zbiranja informacij . Pri zbi-
ranju in zapisovanju podatkov, še bolj pa pri 
njihovi interpretaciji, lahko pokaže ne/hote-
ni vpliv raziskovalca, ki zmanjša njihovo ve-
ljavnost in zanesljivost. Ta odklon je najpo-
.gostejši v začetnih fazah raziskave, ko sera-
? ziskovalec trudi razumeti posamezne faze 
dogajanja in jih skuša umestiti v njemu zna-
ne okvire. Za uspeh raziskave je tudi po-
membno, da zajema dovolj obsežen in re-
prezentativen vzorec posameznikov ali do-
godkov. 
Stopnje za omejevanje morebitnih napak v 
· raziskavi morajo biti zajete v načrtu raziska-
ve. Prva stopnja načrta je oblikovanje načrta 
zbiranja podatkov njihove analize. Opredelju-
je, katere informacij so potrebne, kako in pri 
kom bodo zbrane ter kako bodo analizirane in 
predstavljene. Obdelava informacij mora biti 
torej predvidena še pred začetkom njihovega 
zbiranja. Prav tako morajo biti pred začetkom 
raziskave opredeljeni in zagotovljeni tudi po-
trebni viri. 
Glede na to raziskovalni načrt zajema: 
• namene in cilje raziskave, 
• vrste potrebnih informacij in način njihove 
uporabe, skupaj z opredelitvijo nosilcev in-
teresov, 
• opredelitev v raziskavo vključene ciljne 
skupine, 
• proces zbiranja podatkov, 
analitične metode, 
• obliko in vsebino poročila, 
• trajanje in časovni razpored posameznih 
dejavnosti, 
• oceno potrebnih virov (Clardy, 1997: 
21-22). 
Analiziranje raziskovalnih podatkov 
in njihova predstavitev 
Temeljni namen analize pri preučevanju pro-
blematike usposabljanja in razvoja kadrov-
skih virov je razvrstiti zbrane informacije v 
posamezne kategorije, jih med seboj primer-
jati in se na podlagi ugotovitev odločiti o pri-
hodnjih ukrepih.s 
Analiziranje podatkov torej vključuje : 
• razvrščanje podobnih podatkov v kategori-
je, 
• primerjavo kategorij , 
• oblikovanje ugotovitev. 
Pri standardiziranih vprašalnikih razvrščanje 
podatkov v kategorije ni potrebno, saj so po-
datki že zbrani po posameznih kategorijah 
(na primer vedno, pogosto, redko, nikoli), po-
datki, dobljeni z intervjuji, opazovanjem in 
drugimi tehnikami, so le seznami neobdela-
nih informacij , ki jih je treba še kategorizira-
ti. V takih primerih mora raziskovalec glede 
na pogostost pojavljanja posameznih tem ali 
značilnosti določiti kategorije, opisati njihov 
pomen in ugotoviti relativno pogostost in in-
tenzivnost pojavljanja dejavnikov v posame-
znih kategorijah. Poleg tega je priporočljivo 
tudi preverjanje z neodvisnim kodiranjem in 
razvrščanjem, pri čemer je odstotek podatkov, 
ki so znova uvrščeni v isto kategorijo, tudi 
odstotek zanesljivosti kodnega sistema. 
Končni rezultat kodiranja je, da so vsi ali pa 
vsaj najpomembnejši podatki za sprejemanje 
odločitev razvrščeni v kategorije. 
Druga stopnja je primerjava posameznih ka-
tegorij med seboj in ugotavljanje njihove 
Z~tllrja .s~opnja raziskave j;~ pred,st 
to$:i ki'plltpri vseh raz,iskav:llh s p'bc 
Jani potre;bna, saj je .. možno, da ~o 
ra~l}e:ni''icot del procesa Pl'CtJ?.'f'lHJJla \11 
ali p,a j·e,~at11enjerr 
~iv"6 povi~ti raiisk! 
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medsebojne ne/povezanosti in ne/odvisnosti.6 
Naslednja stopnja je oblikovanje ugotovitev, 
ki so opredeljene kot interpretacije kategori-
ziranih in med seboj primerjanih podatkov, 
povedano drugače, ugotovitve so z besedami 
izražene trditve, izhajajoče iz podatkov 
(Clardy, 1997: 47). 
Kadar je cilj raziskave zavreči posamezne 
programe usposabljanja ali pa lahko njeni re-
zultati neposredno prizadenejo zaposlene, je 
nujno pisno poročilo. Hkrati dodatno usmeri 
raziskovalca k razčiščevanju in presojanju in-
terpretacije ugotovitev, to pa še okrepi celo-
ten raziskovalni proces. Poročilo mora biti ja-
sno ter konkretno in mora nedvoumno naka-
zati odgovore ter priporočila, ki jih potrebuje 
organizacija. 
Ker ima vsaka organizacija svoj način obrav-
navanja informacij in način komuniciranja, je 
treba pri pripravi poročila upoštevati tudi na-
čin, po katerem so naročniki raziskave nava-
jeni sprejemati informacije, na podlagi kate-
rih oblikujejo svoje presoje in odločitve. Naj-
pogostejši so trije splošni postopki, ki se po-
javljajo v večini organizacij, pri čemer obi-
čajno prevladuje eden izmed njih. Prvi teme-
lji na tako imenovani znanstveni obliki infor-
macij, pri kateri prevladujejo pisna poročila s 
kvantitativnimi merili in kazalci . Druga obli-
ka informacij je označena kot birokratska in 
ni toliko odvisna od zahtev po konkretnih in 
stvarnih dokazih, ampak bolj od zagotovila, 
da informacija prihaja iz pravega in legitim-
nega vira. Za raziskovalca je zato pomembno, 
da ugotovitve poročila potrdi vodilni manage-
ment in s položaja avtoritete ter pravice pre-
sojanja veljavnosti zagotovi splošno legiti-
mnost vsebine poročila. Tretja oblika prenosa 
informacij so zgodbe oziroma anekdote, ki 
formalno niso zapisane, ampak so kot pripo-
vedi del izmenjave informacij med zaposleni-
. 7 rm. 
Drugi vidik, povezan z organizacijskim infor-
macijskim sistemom, se nanaša na razmerje 
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med veljavnostjo raziskave in stopnjo, do ka-
tere bodo raziskavo uporabili njeni naročniki 
in posamezniki, pristojni za odločanje (Pat-
ton, 1990: 430-431). Razumevanje veljavno-
sti raziskave se razlikuje od razumevanja raz-
iskovalcev (ali je bila raziskava izvedena gle-
de na načela najboljše znanstvene prakse), ki 
je manj pomembno od naročnikovega pojmo-
vanja veljavnosti rezultatov (ali prihajajo in-
formacije iz zanesljivih virov, ali se skladajo s 
pričakovanji). 
Oblika prenosa informacij in priznana stopnja 
veljavnosti raziskave vplivata na naročnikovo 
interpretacijo rezultatov, njihovo sprejemlji-
vost in verodostojnost, s tem pa tudi na pri-
pravljenost udejanjanja priporočil. Pri tem se 
je treba zavedati različnosti pričakovanj posa-
meznih nosilcev interesov raziskave glede 
njenih namenov ter ciljev in tudi glede na dol-
goročno oziroma kratkoročno udejanjanje 
priporočil. Dolgoročna pričakovanja se nagi-
bajo k proaktivnosti (na primer uvajanje bolj 
standardiziranih postopkov, novih učnih me-
tod ali programov usposabljanja), kratkoroč­
na pričakovanja pa so pretežno reaktivna in 
priložnostna (zagotavljanje povečanja finanč­
nih virov za usposabljanje ali pričakovanje 
udeleženca o možnostih uporabe novega zna-
nja in spretnosti na delovnem mestu). 
Pripravljenost za udejanjanje priporočil konč­
nega raziskovalnega poročila se poveča tudi z 
Pri izw1ja11,tu ·raziskat~ in pripravi pgročifa 
ter priporočH raziskovalec izhaja iz pred-
postavke, da bodo '"rezultat razisk0vanih 
d konkretne':~ejavtt •e-
er je povrf!ctri~ info.r o-
go pomembnej:ša, če j·e sestavui del proce-
sa razmiš~janja, na primer o programu us-
posablj·anja, kot če je le enkratni informa-
cij!Ski vložek, je pripor(}čljivo, d 
čno p del cefotnega pro 
minjanja, s čimer se še dodatno poudarja 
načelo uporabnosti ra'Eisk:ave. 
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vključevanjem glavnih nosilcev interesov v 
odločitve o raziskavi, na p1imer o vprašanjih, 
na katera mora odgovoriti raziskava, metodah 
zbiranja in analiziranja rezultatov, določanju 
meril njihove interpretacije. Vendar zahteva 
po oblikovanju raziskave na podlagi vprašanj 
nosilcev interesov ne pomeni, da so tudi od-
govori nanje skladni z njihovimi zahtevami. 
Ena od možnosti je tudi priprava ločenih 
končnih poročil za posamezne nosilce intere-
sov oziroma njihove ravni, ki seveda ne smejo 
različno interpretirati ali selekcionirati razi-
skovalnih rezultatov. Temeljna razlika med 
poročili je poudarjanje različnih vprašanj, ki 
se nanašajo na interese posameznih vključe­
nih skupin, o uporabi besedišča in obsegu po-
drobnosti (Easterby-Srnith, 1995: 122). 
Pomembno vprašanje, povezano z interpreta-
cijo rezultatov raziskave, je, kdo naj bo razla-
galec rezultatov - evalvator kot strokovnjak, 
naročniki, uporabniki ali tisti, ki odločajo. 
Brez dvoma evalvator nikakor ne more biti 
edini razlagalec, zato je treba vključiti tudi 
druge. To je zlasti koristno, kadar se mnenja o 
konkretnih okoliščinah pred raziskavo bistve-
no razlikujejo od tega, kar pokaže raziskava. 
Izhajajoč iz prakse imajo evalvatorji, ki se 
ukvarjajo z raziskovanjem na področju uspo-
sabljanja in razvoja, lastne poglede o delov-
nih postopkih, učnih metodah in tehnikah, fi-
lozofiji izobraževanja in usposabljanja, ki so 
odvisni tudi od njegove osebnosti in pomeni-
jo nevarnost odklona. Zato je evalvatorjem 
med raziskovanjem pogosto težko ohraniti 
nevtralnost ter distanco do posameznikov in 
tudi do preučevanih postopkov. Evalvator se 
mora zavedati svojih nagibov, predsodkov ali 
stereotipov in zavestno iskati informacije, ki 
bi morebiti spremenile njegove poglede. Ne-
varnost za evalvatorjevo samostojnost in inte-
griteto so tudi tesni stiki z nosilci interesov, 
saj obstaja možnost »Vsrkanja« in iz tega iz-
hajajoči pritiski po »pravih« odgovorih ter 
poročilu. 
Metode in tehnike zbiranja 
raziskovalnih podatkov 
Uporaba različnih raziskovalnih metod in de-
javnosti zbiranja podatkov zelo povečuje ve-
ljavnost raziskovalnega projekta. Če različne 
raziskovalne metode ponudijo dokaze, ki vo-
dijo k enakemu rezultatu, so ugotovitve toliko 
verodostojnejše.8 Izbira metod in tehnik je 
odvisna od okoliščin, vrste dejavnosti, ki je 
predmet raziskave, njenih ciljev in možnosti . 
Čeprav se v teoriji in praksi pogosto pojavlja 
prepričanje, da so metode in tehnike ključni 
del vsake raziskave, se je treba zavedati, da so 
številni drugi vidiki raziskave najmanj tako 
pomembni kot merjenje in tehnike zbiranja 
podatkov. Ta pogled še posebej zastopajo 
praktiki , na primer Patton (1990), Hamblin 
(1974) in Guba ter Lincoln (1989), ki poudar-
jajo, da tehnike ne smejo biti same sebi na-
men. 
Najpogostejši način razvrščanja metod v zad-
njih letih temelji na njihovem kvalitativnem 
oziroma kvantitativnem vidiku inje skladen z 
znanstveno - konstruktivistično razsežnostjo. 
Vendar je v praksi pogosto težko razlikovati v 
absolutnem smislu, saj obstajajo razlike med 
bistvom posamezne tehnike in možnostmi 
njene uporabe v praksi.9 
Med osnovne skupine metod in tehnik zbira-
nja podatkov uvrščamo teste, opazovanja, 
vprašalnike in intervjuje. 10 
l. Testi 
Obstajajo številni testi , vštevši inteligenčne 
teste, teste nadarjenosti in zmožnosti, teste 
osebnosti in teste stališč ali vrednot. Čeprav 
je nekatere izmed njih mogoče uporabljati le 
s sodelovanjem izvedencev, na primer psiho-
logov, lahko večino testov uporabljajo tudi 
praktiki in raziskovalci procesov usposablja-
nja in razvoja. Za raziskavo na področju us-
posabljanja so zlasti pomembni testi rezulta-
tov oziroma dosežkov učenja (angl. attaint-
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ment/achievement test), ki kažejo stopnjo po-
sameznikovega strokovnega obvladovanja 
konkretnega področja. Namenjeni so ocenje-
vanju obsega razumevanje vsebin posame-
znih programov usposabljanja in razvoja (Ea-
sterby-Smith, 1995: 84). Na testna vprašanja 
testirana oseba odgovori pravilno ali pa tudi 
ne. Za neposredno ali posredno ocenjevanje 
učnih rezultatov se poleg teh testov lahko 
uporabljajo še vedenjske lestvice, vzorci dela, 
intervjuji s sodelavci, strankami in različni 
pregledi mnenj. 
2. Opazovanje 
Pri neposrednem opazovanju evalvator 
spremlja konkretne okoliščine in zapisuje do~ 
godke, tako kot si sledijo. Tehnika opazova-
nja je lahko strukturirana ali nestrukturirana. 
Do nestrukturiranega opazovanja pride, kadar 
začne opazovalec opazovati brez vnaprej pri-
-5-1-a-b_O_S_t_m_e-to_d_e __ ...., pravljenih kategorij ali opo-
mnikov. Takšen pristop je pri-
meren, kadar se mora opazo-




opazovalni efekt. nami šele seznaniti. Proces strukturiranega opazovanja 
pa je sistematičen, usmerjen 
in nadzorovan z opazovalnim urnikom. 
Neposredno opazovanje je pri preučevanju 
usposabljanja primerno zlasti, kadar je treba 
preveriti informacije oziroma dogodke, do-
bljene z intervjuji ali vprašalniki. To je pri-
mernejše, kot pa se nanašati le na poročila 
nadrejenih ali zaposlenih o spremembah 
delovne uspešnosti, do katerih naj bi prišlo 
zaradi usposabljanja. 
Prednost neposrednega opazovanja kot meto-
de zbiranja podatkov sta neposrednost in te-
meljitost. Hkrati se lahko spremlja celotno 
dogajanje in so zaznani dejavniki ter okolišči­
ne, ki bi sicer morda ostali neopaženi. Opazo-
vanje odlikujejo dodatne možnosti dojemanja 
in zavedanja, ki običajno manjkajo pri interv-
jujih ali vprašalnikih. 
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Kljub temu pri metodi obstaja tudi nekaj po-
manjkljivosti. Najprej lahko že sama navzoč­
nost opazovalca ne glede na njegovo pasiv-
nost povzroči, da se opazovane osebe obnaša-
jo drugače, kot bi se sicer obnašale (angl. ex-
perimenter effects) .11 Druga pomanjkljivost 
je nevarnost neobstoja standardiziranih po-
datkov, kar lahko povzroči težave pri kodira-
nju in analiziranju. Tretja pomanjkljivost pa 
izhaja iz dejstva, da opazovanje zahteva veli-
ko časa, saj je treba opazovati številne faze v 
procesu in skozi daljše obdobje. Poleg tega je 
možno opazovati le, kar je vidno, pri čemer 
miselni procesi ostajajo skriti v ozadju. 
Ker je ena izmed slabosti neposrednega opa-
zovanja, da ne glede, kako dobro je priprav-
ljeno in izvedeno, vseeno lahko vzbudi pri 
opazovanih osebah nelagodje in negotovost, 
mora biti opazovanje pravočasno napoveda-
no, opazovalci pa čim diskretnejši. 
Kljub navedenim pomanjkljivostim metoda 
zagotavlja pomembne in izčrpne podatke o 
okolju in okoliščinah v preučevani enoti. Me-
toda je uporabna tudi za preučevanje komuni-
kacije v določenih okoliščinah. Omogoča tri 
vrste podatkov: podroben opis fizičnega oko-
lja in družbene ureditve, interakcije in proce-
se; neposredne navedbe ali zapise povedane-
ga; dokumentacijo o različnem vizualnem in 
avditivnem gradivu, ki je bilo uporabljeno v 
programu usposabljanja (Patton, 1990: 
27-31). 
Posebni vrsti postopka opazovanja so tudi opa-
zovalni centri (imenovani tudi centri za oce-
njevanje oziroma razvoj) in metoda delovnih 
vzorcev (angl. work semples). Čeprav je njun 
primarni namen uporaba v procesu selekcije 
zaposlenih, sta obe metodi pogosto vključeni 
tudi v raziskave s področja usposabljanja in 
razvoja, pri ugotavljanju in ocenjevanju potreb 
po usposabljanju in tudi pri evalvaciji usposa-
bljanja. Bistvo obeh postopkov je ustvariti si-
mulirano situacijo, ki je pri delovnem vzorcu 
pomanjšana različica vsakdanjega izvajanja 
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delovnih nalog. Opazovalni center je obsež-
nejša oblika delovnega vzorca, saj navadno 
vključuje 5 do 10 simuliranih situacij. 
Za obe metodi je značilno, da pri obravnava-
nju posameznikovih sposobnosti omogočata 
dva načina - pristop vložka, pri čemer so te-
stirane osebnostne značilnosti, na primer spo-
sobnost vodenja, in pristop rezultatov, pri če­
mer mora kandidat izvesti konkretno nalogo, 
ocenjen pa je rezultat dela. V praksi večina 
organizacij uporablja prvi pristop. Pri tem te-
stirajo sposobnosti, kot so temeljno razume-
vanje, strateško predvidevanje, zaupanje, 
nadzor, prilagodljivost, komunikacijske spret-
nosti itd. (Reid, Barrington, 1996: 262) . 
Oba procesa se od tradicionalnega testiranja 
razlikujeta po dveh značilnostih : dobljene toč­
ke temeljijo na ocenjevalčevem opazovanju (in 
ne na odgovorih testnih vprašanj) , poleg tega 
pa postopek skuša ocenjevati prikazana deja-
nja in tudi vedenje, pri čemer ni poudarka na 
kognitivnih procesih (Harrison, 1991: 184). 
V praksi je pogosto uporabljen še en pristop, 
ki je v bistvu oblika metode delovnih vzor-
cev, tako imenovani testi usposobljenosti 
(angl. trainability testing) , namenjeni testira-
nju dojemljivosti za usposabljanje (Downs, 
1985; Harrison, 1991: 181-182). Ta pristop je 
primeren, kadar je usposabljanje ključno za 
delovno uspešnost in druga selekcijska sred-
stva niso možna, poleg tega pa je tudi izje-
mno drago. 12 
3. Vprašalniki 
Vprašalniki so niz vprašanj ali trditev, katerih 
cilj je pridobivanje specifičnih informacij v 
standardizirani obliki. Pri vprašalnikih ni pra-
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vih ali napačnih odgovorov. Rezultati pregle-
da so predstavljeni kot kvantitativni seštevek 
preučevanega vzorca. Na področju preučeva­
nja usposabljanja in razvoja je zelo pogost 
vprašalnik za ugotavljanje mnenja zaposlenih 
o različnih organizacijskih vprašanjih, na pri-
mer motivaciji , napredovanju in nagrajeva-
nju, možnosti usposabljanja in razvoja. 
Vprašalniki so primerna metoda za zbiranje 
informacij med večjo ali razpršeno populaci-
jo, obravnavana pa mora biti v približno 
istem času. Z združevanjem vprašanj v posa-
mezne kategorije je zmanjšana nevarnost iz-
praševalčevega vpliva, poleg tega sta lažja tu-
di tabeliranje in primerjava odgovorov. Če­
prav so vprašalniki učinkoviti pri opisovanju 
mnenja izbrane populacije, so manj uspešni 
pri razlagi vzrokov za določeno mnenje. 
Vprašalniki torej lahko odkrijejo na primer 
stopnjo, do katere zaposleni ocenjujejo uspo-
sabljanje kot zadovoljivo, vendar zagotavljajo 
le omejeno razlago te ugotovitve (Clardy, 
1995: 34-35). Na splošno so vprašalniki pri-
merna metoda zbiranja informacij o izku-
šnjah, vedenju, mnenju, čustvih, vrednotah, 
prednostih, dojemanju, prepoznavanju do-
godkov, znanju itd. 
Ena izmed oblika standardiziranega vprašal-
nika je tudi metoda Delphi (Delbeq, Van de 
Ven in Gustafson, 1975, v: Clardy, 1995: 37). 
To je metoda sistematičnega iskanja, zbiranja, 
vrednotenja in razvrščanja mnenj strokovnja-
kov, povezana navadno z dolgoročnim napo-
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vedovanjem. Tako kot vprašalniki tudi ta me-
toda uporablja za zbiranje informacij standar-
diziran niz vprašanj. 
Tehnika je posebej primerna, kadar je treba 
ugotoviti možnosti ali dobiti soglasje za dolo-
čeno dejanje ali kadar je treba zvedeti za 
mnenja oziroma predvidevanja izbrane skupi-
ne oseb, povezana s konkretnim vprašanjem, 
na primer ugotavljanjem potreb po usposa-
bljanju. Ker so udeleženci navadno izbrani 
glede na njihovo poznavanje in povezanost z 
obravnavanim vprašanjem, je prva stopnja pri 
tej metodi določitev njihove usposobljenost in 
pogojev, ki jih morajo izpolnjevati. 
Prednost tehnike je v tem, da se lahko z njo 
zberejo različna strokovna mnenja, nanašajo-
ča se na isto temo. Soglasje je doseženo s fa-
zno analizo in »očiščenjem« preučevanega 
problema. V povezavi z ocenjevanjem potreb 
po usposabljanju je tehnika uporabna za ugo-
tavljanje problemov, ki so rešljivi z usposa-
bljanjem, in za določanje ciljev ter vsebin 
programov usposabljanja 
Treba se je zavedati, da so dobljeni podatki 
toliko kakovostni, kot so kakovostna in stro-
kovna mnenja oziroma presoje udeležencev. 
Ne glede na pričakovana odstopanja v stro-
kovnosti ugotovitev, je osnovni cilj metode 
pridobiti soglasje med udeleženci, pri čemer 
je manj pomembna natančnost (več v: Lipič­
nik: 1998: 228; Florjančič, Jereb, 1998: 
38-39). 
4. Intervjuji 
Intervju je razgovor, katerega cilj je od ene ali 
več oseb dobiti konkretne informacije o pred-
metu raziskave (Kerlinger, 1973, v: Clardy, 
1997: 39). Intervjuji so primarna metoda pri-
dobivanja informacij in jih je možno izvajati 
na tri načine.13 
Prvi način je nestrukturirani odprti razgovor 
brez vnaprej pripravljenih vprašanj. Primeren 
je za prva raziskovalčeva spoznavanja obrav-
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navane tematike, saj dopušča izpraševanemu, 
da pripoveduje o temi na način, kot sam želi. 
Uporaba nestrukturiranih intervjujev je pogo-
sta med opazovanjem. Pomanjkljivost takšne-
ga intervjuja je, da so informacije, dobljene v 
več intervjujih, raznolike in jih je težko pri-
merjati. 
Druga oblika intervjuja je delno strukturiran 
intervju, pri katerem ima izpraševalec vna-
prej pripravljen niz splošnih vprašanj, s kate-
rimi usmerja razgovor. Kljub temu mora biti 
izpraševalec dovolj prilagodljiv in po potrebi 
dodajati ali preoblikovati vprašanja ter spre-
minjati njihovo zaporedje. Pri obeh oblikah 
intervjuja se pojavlja problem zanesljivosti, 
ki je lahko posledica izpraševalčevega vpliva 
in pristranskosti ali pa pomanjkanja izkušenj. 
Tretja oblika intervjuja je standardizirani in-
tervju, pri katerem so vprašanja natančno 
oblikovana in si sledijo v določenem zapored-
ju, izvedba razgovora pa je skrbno nadzoro-
vana. Takšen intervju je v bistvu prilagojena 
oblika vprašalnika in je primeren za zbiranje 
specifičnih informacij med izbranimi katego-
rijami večjega vzorca. 
Tehnika ključnega dogodka 
Kot posebna raziskovalna tehnika, ki je še 
zlasti pomembna za preučevanje usposablja-
nja in razvoja, je povezava vprašalnika in in-
tervjuja v tako imenovano tehniko ključnega 
dogodka.14 Tehnika je bila razvita v prvi po-
lovici 40. let (Flanagan) kot pripomoček za 
ocenjevanje in usposabljanje vojaških pilotov. 
Udeleženci (v prvih primerih piloti, posadka, 
mehaniki , opazovalci in drugi) so morali opi-
sati zadovoljiv ali nezadovoljiv primer izved-
be določene naloge, pri čemer je bil ključni 
dogodek (na primer navigacijski problem) ra-
zmeroma dokončana aktivnost, ki je nedvo-
umno učinkovala na izpolnitev poslanstva, 
funkcije ali naloge (Clardy, 1997: 41). 
Tehnika ključnega dogodka kot postopek zbi-
ranja podatkov pomeni veliko pridobitev za 
raziskovanje usposabljanja, saj je primerna za 
raziskovanje vseh njegovih vidikov, od načr­
tovanja, ugotavljanja in ocenjevanja potreb do 
evalvacije njegovih rezultatov. Kljub določe­
nim prednostim njena izvedba ni enostavna, 
zahteva tudi precej časa za izvedbo in analizo 
rezultatov. Poleg tega ne more avtomatično in 
neposredno ugotoviti veljavnega (pozitivne-
ga) vedenja v določenih okoliščinah, saj zbra-
ne informacije vključujejo le dojemanje vpra-
šanih, tj. kaj je bilo po njihovem mnenju nare-
jeno dobro in kaj slabo (več v: Bee in Bee, 
1995: 88; Jamšek, 1998: 229; Svetlik, 1998: 
92-93). 
Skupinski intervju in tehnika 
nominalne skupine 
Primer tehnike intervjuja je tudi tehnika sku-
pinskega intervjuja (angl. focus group) in iz 
nje izpeljana tehnika nominalne skupine. Te-
hnika skupinskega intervjuja je v bistvu pro-
gram delno strukturiranega intervjuja z maj-
hno skupino, katerega namen je dobiti infor-
macije, ki pomagajo razumeti, kaj zaposleni 
mislijo, kako bi lahko reagirali v določenih 
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okoliščinah, kakšen je njihov ..-~~~~~~~~~~~~ 
odnos do določenih dejanj 
ipd. (Krueger, 1988, v: 
Clardy, 1997: 44). V bistvu te-
hnika pomeni odkrivanja ob-
sega mnenja, ki ga imajo 







jaje primerna za ocenjevanje potreb po uspo-
sabljanju, vendar se lahko uporabi tudi na ka-
terekoli točki evalvacijskega procesa. Če je 
tehnika vključena v ugotavljanje pofreb po 
usposabljanju, sodelujejo v razgovoru pred-
stavniki naročnika usposabljanja in predstav-
niki strokovnjakov, ki poznajo naročnikove 
potrebe. Tehnika se lahko uporabi med pote-
kom programa usposabljanja, pri čemer se 
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ugotavljajo njegove prednosti in slabosti ter 
potrebe po izboljšanju, ali pa na koncu pro-
grama (lahko tudi daljši čas po končanem 
programu), ko se preučujejo rezultati in vpli-
vi programa (Patton, 1990: 336). 
Tehnika nominalne skupine je bližja metodi 
Delphi. Obe metodi temeljita na nadzorova-
nem ustvarjalnem razmišljanju (angl. brain-
storming) in ocenjevanju obravnavane teme. 
Temeljni postopek postavljanja vprašanj, 
ustvarjalni odgovori, združevanje odgovorov 
in dajanje povratnih informacij je enak kot pri 
metodi Delphi, vendar je omejen le na en se-
stanek sodelujočih. 
ZDRUŽEVANJE METOD IN TEHNIK 
TER STRATEGIJA TRIANGUIACIJE 
Pogosto se zastavlja vprašanje o upravičeno­
sti združevanja različnih metod in tehnik pri-
dobivanja podatkov, zlasti če gre za metode in 
tehnike, ki temeljijo na različnih predpostav-
kah o predmetu preučevanja (pozitivistična 
oziroma konstruktivistična 
Strokovnjaki me-
nijo, da ne smemo 
mešati metod 
raziskovanja. 
paradigma). To vprašanje je 
povezano tudi z vprašanjem 
nadzora nad procesom zbira-
nja. Tako posamezni avtorji 
(Parlett in Hamliton, 1972, 
v: Easterby-Smith, 1995: 
109-110) zastopajo mnenje, 
da metode ne smejo biti različne, češ da bodo 
podatki, dobljeni v okviru ene znanstvene pa-
radigme, nasprotovali podatkom, dobljenim v 
okviru druge paradigme, oziroma da ne bodo 
med seboj povezani imeli smisla. Zato naj ne 
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bi bilo dodatnih koristi od združene uporabe 
kvantitativnih in kvalitativnih metod ter te-
hnik. V nasprotju s tem prepričanjem pa dru-
ga skupina avtorjev (Clardy, 1997; Easterby-
Smith, 1995; Hamblin, 1974; Patton, 1990) 
zagovarja sočasno uporabo obojih. Pri tem iz-
hajajo iz dejstva, da nobena izmed metod ozi-
roma tehnik ni tako celovita, da bi zagotovila 
optimalno uporabne ter kakovostne podatke 
in da je treba s kombinacijo več tehnik pre-
mostiti razlike. Še celo več, priporočajo upo-
rabo katerihkoli metod in kombinacij, ki se 
pokažejo za najučinkovitejše pri doseganju 
raziskovalnih ciljev. Kombinacija kvantitativ-
nih in kvalitativnih metod ima prednost še 
posebej, kadar ima raziskava več namenov, 
čeprav je združevanje priporočljivo tudi v pri-
meru enega samega namena, saj zagotavlja 
dopolnilen pogled na dogajanje. Združevanje 
različnih metod in tehnik zmanjšuje tudi mo-
žnost odklonov, značilnih za posamezne te-
hnike (Patton, 1990: 145). 
Uporaba različnih tehnik zbiranja podatkov 
in različnih evalvacijskih strategij pri razisko-
vanju istega programa vključuje tudi strategi-
jo triangulacije, ki je še posebej koristna pri 
analizi podatkov. Obstajajo štiri temeljne vr-
ste triangulacije, ki pripomorejo k potrditvi 
pravilnosti in veljavnosti raziskave: 
• triangulacija metod, ki preverja dosle-
dnost podatkov, dobljenih z različnimi 
kvantitativnimi in kvalitativnimi metodami 
zbiranja podatkov; 
• triangulacija virov, ki pomeni preverjanje 
skladnosti podatkov, dobljenih iz različnih 
virov z isto metodo; 
• triangulacija analitikov, pri kateri iste po-
datke preverja več neodvisnih analitikov; 
• triangulacija teorij/perspektiv, ki pri ra-
zlaganju istih podatkov izhaja iz več teorij 
in različnih stališč (Patton: 1990: 464). 
S kombiniranjem več opazovalcev, teorij, me-
tod in virov podatkov je mnogo laže zaobiti 
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notranje odklone, ki se pojavljajo v raziska-
vah, temelječih na eni metodi, enem opazo-
valcu in eni teoriji (Denzin, 1970, v: Patton, 
1990: 464). Vendar pomeni kombinacija več 
metod in strategij v praksi visoke stroške gle-
de časa kot tudi finančnih sredstev oziroma 
drugih virov, zato je primernejše izbrati glede 
na okoliščine najustreznejšo metodo in jo do-
sledno izvesti, kot pa uporabiti več metod in 
upati, da bo ena izmed njih dala pričakovane 
rezultate. 
SKLEPNE MISLI 
Naloga razvoja kadrovskih virov je zagotav-
ljati nenehno prilagajanje zaposlenih tehnič­
no-tehnološkim, organizacijskim, socialno-
ekonomskim in drugim spremembam notra-
njega ter zunanjega organizacijskega okolja. 
S tem se zagotavljata stalen strokoven in 
osebnostni razvoj zaposlenih in smotrna upo-
raba kadrovskih virov, skladno z razvojnimi 
načrti, cilji in potrebami organizacije (Jereb, 
1995: 294). Pri izvajanju svoje funkcije seka-
drovski delavci srečujejo s številnimi proble-
mi načrtovanja, razvijanja in ocenjevanja raz-
ličnih razvojnih dejavnosti - kakšno usposa-
bljanje je potrebno, kakšne učne dejavnosti so 
najprimernejše, ali je bil program uspešen itd. 
Odgovori na ta vprašanja, ki ne izhajajo iz si-
stematičnega preučevanja razvojnih potreb 
organizacije, so zgolj ugibanja, ki lahko po-
vzročijo več škode kot koristi. Sodobnega 
razvoja kadrovskih virov si ni več mogoče 
predstavljati brez skrbno načrtovanih razi-
skav, katerih rezultati so izhodišče načrtova­
nja, razvijanja ter vrednotenja razvojnih pro-
gramov in programov usposabljanja. 
Raziskava problematike kadrovskega razvoja 
dejansko pomeni zbiranje informacij , ki jih je 
mogoče uporabiti pri načrtovanju, razvijanju 
ter evalvaciji razvojnih programov in progra-
mov usposabljanja. S kakovostnim raziskova-
njem sposobnosti zaposlenih in prihodnjih 
razvojnih zahtev je mnogo laže napovedovati 
in premagovati ovire, tako da so sredstva, po-
rabljena za raziskavo in razvoj zaposlenih, 
povrnjena. Ker analiziranje in evalviranje po-
stopkov razvoja kadrovskih virov potrjuje 
ne/učinkovitost politike in določa usmeritev k 
potrebnim spremembam, je takšna raziskava 
enako nujna in pomembna kot katerakoli dru-
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1 Za znanstveno raziskavo so značilne tehnična kako-
vost, metodološka doslednost in usmerjenost k sklepom. 
Značilnosti oziroma njena merila so predvsem veljav-
nost, zanesljivost, merljivost in možnost posploševanja. 
Poleg tega je znanstvenoraziskovalni proces že na začet­
ku zastavljen tako, da čimbolj zmanjša možnosti napak v 
vseh fazah raziskovalnega projekta. Teoretično-znan­
stveno raziskavo tako opredeljujejo predvsem: osnovni 
namen raziskave je testiranje hipotez, izhajajočih iz teo-
rije, pri čemer so uporabljene eksperimentalne in kvazi 
eksperimentalne raziskovalne oblike; izvedba raziskave 
je strogo nadzorovana, kar zmanjšuje nevarnost neve-
ljavnosti; vzorec preučevanja je najpogosteje izbran na 
slepo in predstavlja širšo populacijo; za primerjavo raz-
lik v rezultatih med kontrolno in eksperimentalno skupi-
no so podatki statistično analizirani; ugotovitve so 
združene v poročilu, ki je običajno objavljeno oziroma 
predstavljeno javnosti. 
2 Ta stopnja je izjemno pomembna, vendar je večina or-
ganizacij, predvsem tistih, ki nimajo lastnih centrov in 
ustrezno izobraženih kadrov za usposabljanje zaposle-
nih, ne izvaja ali pa vsaj ne v celoti. Organizacije se naj-
pogosteje odločijo za »nakup« že uveljavljenih progra-
mov usposabljanja. Če zahtevanih programov ni na trgu 
oziroma jih je treba prilagoditi ali izdelati povsem na 
novo (angl. tailor made program), je seveda nujno, da 
organizacija tudi v tej fazi tesno sodeluje z oblikoval-
cem, izvajalcem in organizatorjem usposabljanja. 
3 Tudi ugotavljanje in ocenjevanje potreb usposabljanju, 
ki je v naši opredelitvi predstavljeno kot prva stopnja ra-
ziskave, nekateri avtorji razvrščajo med evalvacije (na 
primer Herman, Morris, Fitz-Gibbon, 1990, v: Macur, 
1996: 28). 
4 Uporabna raziskava na področju usposabljanja in raz-
voja vključuje zbiranje informacij, potrebnih v fazah 
načrtovanja, oblikovanja in evalviranja programov us-
posabljanja. 
5 Primer: po intervjujih z več vodstvenimi delavci je tre-
ba določiti, katere specifične spretnosti morajo biti 
vključene v njihovo usposabljanje ali koliko udeležencev 
usposabljanja uporablja novo znanje ter spremosti po 
vrnitvi na delovno in za katero znanje gre oziroma za 
katere spretnosti. 
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6 Na primer: ali se povezujeta kategoriji »Spodhujanja« 
in »konstruktivna povratna informacija«, ali je znanje 
povezano s samozavestjo, ali posamezne kategorije 
sprožajo druge oziroma ali vplivajo nanje, povezava 
med poznavanjem delovnega postopka in usposablja-
njem? 
7 Za zbiranje zgodb in anekdot, tudi tistih, povezanih z 
izkušnjami posameznikov o posameznih seminaJjih, 
tečajih ipd„ je zelo uporaben tako imenovani pripovedni 
pristop k raziskovanju. Pristop, kije od 90. let pogost pri 
raziskovanju organizacijskega učenja, izhaja iz predpo-
stavke, da zaposleni oblikujejo o svoji organizaciji raz-
lične predstave, ki so posledica razlik med njimi samimi. 
Raziskovanje temelji na tehniki pripovedovanja zgodb, s 
katero raziskovalec zb ira podatke iz različnih plasti or-
ganizacijske strukture in se pri tem še posebej usmerja 
na njihovo raznovrstnost in nasprotja (Miglič, 1999: 
44-48). 
s Pri usposabljanju, pri čemer je poudarek na iz-
boljšanju odnosov med na primer javnimi uslužbenci in 
strankami, rezultati testa (ali drugega preizkusa znanja 
in dobljenih spretnosti) niso dovolj. Šele z opazovanjem 
in ugotavljanjem mnenja strank j e mogoče dobiti pravo 
podobo o učinkovitosti usposabljanja. Načelo pridobi-
vanja informacij iz več virov je tako imenovana triangu-
lacija. 
9 Takšen je primer Honeyjev in Mumfordov vprašalnik 
( 1982) za ugotavljanje učnih stilov (angl. leaming style 
questionnaire - LSQ), kije izrazito kvantitativna metoda 
zbiranja podatkov. Podatki so zapisani kot numerične 
vrednosti, pri čemer proces zapisovanja ne more biti 
spremenjen, ne da bi pri tem prišlo do neveljavnosti ce-
lotnega vprašalnika. Njegovi rezultati so namenjeni 
ugotavljanju povsem kvalitativnih vidikov, na primer 
načinu učenja posameznikov, učnih prednosti skupine, 
razumevanju učnih procesov. 
10 Ker so metode in tehnike družboslovne raziskave in še 
posebej evalvacije opisane v obsežni domači in tuji lite-
raturi (Bee in Bee, 1995; Clardy, 1997; Easterby-Smith, 
1995; Florjančič, Jereb : 1998; Harrison, 1991; Li-
pičnik: 1998; Patton, 1990; Svetlik, 1998), bodo v pris-
pevku povzete le metode in tehnike, ki jih literatura naj-
pogosteje priporoča. 
11 To je tako imenovani hawthornski učinek. Hawthor-
nski eksperiment se nanaša na večletne poizkuse v 20. in 
30. letih v družbi Hawthorne Works, Westem Electronic 
Company, Chicago (Bee in Bee, 1995: 83), pri katerih 
se je produktivnost opazovane skupine zaposlenih po-
večala predvsem zaradi pozornosti, ki so j o njim in nji-
hovem delu namenili raziskovalci, in manj zaradi spre-
menjenih delovnih razmer (na primer svetloba). 
12 Downsova ( 1985: 76) na primer navaja popravljanje 
čevljev. Potem ko kandidat dobi osnovna navodila, kako 
popraviti peto, mora sam, brez dodatnega usmerjanja, 
opraviti popravilo. Ocenjevalec ga pri tem opazuje in 
točkuje. Proces je namenjen ocenjevanju, kako dobro si 
kandidat zapomni navodila in kako jih izvaja. 
13 Literatura navaja tudi druge razvrstitve inten j ujev 
glede na tipe oziroma njihove značilnosti, na primer 
zaprti, strukturirani, odprti in deljeni intervju (Ea-
sterby-Smith, 1995: 94- 97). 
14 V angleškem jeziku se tehnika imenuje »Critical inci-
dent technique (CJT)«, pri čemer besedo »critical« pre-
vajamo kot ključen. Beseda kritičen ima namreč v slo-
venskem jeziku negativni predznak, kar pa nikakor ni 
namen angleškega izraza. Slednji se nanaša na vse do-
godke, ki so v določenih okoliščinah odločilno vplivali 
na razvoj dogodkov ne glede na to, ali so bili pozitivni 
ali negativni. 
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